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ESTUDIO DE RELACIONES ENTRE CULTURA, CLIMA Y 
FUERZA DE CLIMA LABORAL EN ECUADOR 
 
STUDY OF THE RELATIONSHIP BETWEEN 
CULTURE, CLIMATE AND LABOUR FORCE 
IN ECUADOR 
 








El clima laboral es el resultado de las percepciones de los 
trabajadores asociados a su ambiente de trabajo mientras 
que la cultura es el conjunto de comportamientos, ideas y 
sentimientos compartidos que describen la forma en que 
se trabaja en una organización y que, por tanto, la defi-
nen. Estas percepciones del ambiente que definen al cli-
ma, se caracterizan porque pueden ser variables entre las 
personas, lo que se conoce como fuerza del clima laboral. 
La presente investigación se corresponde con un estudio 
del clima laboral en Ecuador, donde además se incluye 
un análisis de su fuerza y de los aspectos de la cultura 
organizacional que más lo afectan. Para ello se aplicó una 
herramienta que se validó en el contexto de la investiga-
ción, para medir diferencias en las percepciones del cli-
ma, así como aspectos culturales asociados al mismo, en 
una muestra constituida por 832 trabajadores de organi-
zaciones públicas y privadas. Los cálculos se realizaron 
tomando en cuenta comparaciones de medias y modelos 
de ecuaciones estructurales. Nuestros resultados indica-
ron que el clima laboral en Ecuador en términos de fuer-
za puede considerarse como débil. Es de interés destacar 
que todas las dimensiones culturales identificadas corre-
lacionaron de forma estadísticamente significativa y 
positiva con el clima, pero no con la fuerza. A partir de 
estos resultados, se elaboró un modelo de relaciones 
entre las variables de estudio con buenos índices de ajus-
te (CFI = 0.991, GFI = 0.983, RMSEA = 0.059, 
PCFI = 0.531, x2/df = 3.871). Como principales 
conclusiones destacamos que, al menos en el contexto de 
estudio, la variable fuerza va a estar directamente 
relacionada con el tipo de clima predominante y las 
acciones que se hagan para mejorarlo. Esto resulta 
esencial pues al existir un clima débil, van a haber 
consecuencias tanto al momento de su medición como al 
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que existen percepciones diferentes en cada nivel de 
análisis del mismo, ya sea individual, grupal y 
organizacional. 
Palabras clave: Fuerza del clima; Clima laboral; 




The organizational climate is the result of workers' per-
ceptions associated with their work environment, while 
culture is the set of shared behaviors, ideas and feelings 
that define the way in which an organization works. 
These perceptions of the environment that define the 
climate, can be variable between the workers, which is 
known as its strength. This research corresponds to a 
study of the work climate in Ecuador that also includes 
an analysis of its strength and the aspects of the organiza-
tional culture that most affect it. A tool validated in the 
context of the research was used to measure differences 
in climate perceptions, as well as cultural aspects associ-
ated with it, in a sample of 832 workers from public and 
private organizations. The calculations were made taking 
into account mean comparisons and structural equation 
modeling. Our results indicated that the work climate in 
Ecuador in terms of strength can be considered as weak. 
It is interesting to note that all cultural dimensions identi-
fied correlated statistically and positively with climate, 
but not with the strength. Based on these results, we had 
a model of relationships between the variables with good 
adjustment indexes (CFI = 0.991, GFI = 0.983, 
RMSEA = 0.059, PCFI = 0.531, x2/df = 3.871). As main 
conclusions, we emphasize that, at least in the context of 
the study, the strength will be directly dependent to the 
type of climate prevailing and the actions that are done to 
improve it. This is essential because if there is a weak 
climate, there will be consequences both at the moment 
of measurement and at the moment of making decisions 
to improve it, because there are different perceptions at 
each level of analysis, whether individual, group and 
organizational. 
Keywords: Work climate; Culture; Climate 




Las organizaciones laborales se encuentran con el 
desafío constante de garantizar un espacio de trabajo que 
contribuya a la motivación de sus empleados, donde 
prime el bienestar y la satisfacción de los mismos. Sin 
embargo, las percepciones de los trabajadores relaciona-
das con las características de su ambiente y cómo se 
sienten con el mismo varían de individuo a individuo. 
Esta variabilidad de percepciones va a implicar que una 
organización no se podrá definir, en principio, por cómo 
es su ambiente de trabajo. Lo que define a las organiza-
ciones es su cultura organizacional, entendida como los 
comportamientos y sentimientos compartidos por todos 
sus miembros (Agarwal, 2015; Madan y Jain, 2015). El 
bienestar que los trabajadores sientan, derivado de las 
características de su ambiente, va a ser definitivo para su 
permanencia en el mismo y para la forma en que van a 
realizar sus actividades (Carrasco, Martínez-Tur y Peiró, 
2012; Randhawa y Kaur, 2014).  
 
Para Alarcón y Cea (2007), el clima laboral es el re-
sultado de la influencia directa e indirecta de condiciones 
laborales. Por esta razón, las características del ambiente 
de trabajo, vistas como características del clima laboral, 
han sido objeto de estudio de innumerables investigado-
res, preocupados por identificar cuáles son aquellos ele-
mentos que influyen en el clima con vistas a buscar solu-
ciones a problemas existentes (Alarcón y Cea, 2007; 
Álvarez, 2006; Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y 
Molinero, 2014; Ramos, Morales y Ortíz, 2011). Estos 
elementos se encuentran dentro de la forma de hacer, 
pensar y sentir de los miembros de la organización. Es 
decir, la cultura organizacional va a generar al clima 
laboral (Agarwal, 2015; Iljins, Skvarciany y Gaile-
sarkane, 2015).  Esto ha traído como consecuencia que el 
estudio del clima haya estado orientado a identificar 
aquellos elementos de la cultura que impactan al clima y 
no al clima en sí mismo.  
 
Las características del clima laboral hacen, además, 
que se tenga que tomar en cuenta la existencia de variabi-
lidad en las percepciones entre las personas en relación a 
cómo se sienten en lo que hacen, pero también cómo se 
sienten en relación a la organización en donde trabajan. 
Esto implica la consideración de varios niveles en los que 
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el clima va a diferenciarse, y la consideración del contex-
to en el que se va a estudiar (Agarwal, 2015). La relación 
entre cultura y clima organizacional define la existencia 
de una interacción entre ambas variables, donde dimen-
siones específicas de la cultura van a tener un impacto en 
el clima en función de dónde se realice el estudio. Lo que 
pone en cuestionamiento la aplicación de herramientas 
para medir el clima, que fueron diseñadas en contextos 
culturales diferentes al de la aplicación inicial. 
 
Esto genera varios escenarios de actuación en relación 
al estudio del clima laboral: la consideración de la exis-
tencia de una variabilidad en las percepciones que se 
tienen del clima en varios niveles organizacionales, la 
consideración de la especificidad del clima para cada 
contexto cultural en donde se quiera estudiar, y la necesi-
dad de identificar las dimensiones culturales que afectan 
al clima en el contexto de estudio y para cada uno de los 
niveles de percepción del clima laboral. Estos tres ele-
mentos constituyen la base de nuestra investigación. 
 
La cultura organizacional 
 
La cultura organizacional se define como el conjunto 
de símbolos, valores, creencias, comportamientos que 
comparten todos los miembros de una organización 
(Costanza, Blacksmith, Coats, Severt y DeCostanza, 
2016; Hudrea y Tripon, 2016). De hecho, muchos autores 
se han centrado en la búsqueda e interpretación del sim-
bolismo que resulta la esencia de los distintos procesos 
tanto de comunicación como de comprensión conductual 
de los trabajadores (Abad, Naranjo y Ramos, 2016). Las 
relaciones que se establecen entre estos elementos que se 
comparten dentro de las organizaciones dan lugar a for-
mas específicas de creer y comportarse, por lo que la 
cultura organizacional muchas veces se define como 
única para cada organización, permitiendo establecer 
patrones que influyen en el sentido de pertenencia y en la 
identidad de la misma (Abad et al., 2016; Madan y Jain, 
2015). De este modo, la cultura organizacional va a 
enmarcar el sentido del trabajo dentro de las organizacio-
nes, determinando las relaciones entre el trabajador con 
la misma a nivel de ajuste, cuando existe una identifica-
ción entre la forma de hacer, pensar y sentir del trabaja-
dor con la de la organización; o de conflicto, cuando 
estas se oponen (Ramos, Jordão y Morais, 2012; Ramos, 
Mejía, Mejía y Unda, 2017). 
 
El clima laboral 
 
Por su parte, si la cultura define las formas de com-
portamiento organizacional, el clima laboral está dado 
por las percepciones que los trabajadores tienen sobre 
este comportamiento y por cómo les afecta (Kumar, 
Budhwar y Nisha Bamel, 2013). Autores como Cardona 
y Cruz (2014) argumentan que el clima, por su propia 
naturaleza, es un concepto multidimensional e indetermi-
nado. Las aproximaciones al estudio del clima laboral se 
han dado desde lo perceptual y desde lo estructural 
(Clissold, 2006). En el primer caso, se hace referencia a 
relaciones entre el concepto de clima laboral y el de am-
biente de trabajo. Ambos términos se han utilizado indis-
tintamente para describir aquellas percepciones asociadas 
al estado de ánimo de las personas dentro de una organi-
zación (Alarcón y Cea, 2007; Hernández y Valencia, 
2014; Randhawa y Kaur, 2014).  
 
Teniendo en cuenta el acercamiento desde el punto de 
vista de estructura, los estudios sobre clima se han cen-
trado en identificar aquellos elementos que afectan estas 
percepciones del clima, los cuáles se han relacionado con 
dimensiones culturales de la organización. Para Clissold 
(2006), la exposición a los mismos aspectos y relaciones, 
no necesariamente va a tener el mismo efecto en todas las 
personas, una vez que el componente perceptual está 
jugando un papel fundamental en la interpretación que se 
le da a estas influencias (Clissold, 2006). Por esta razón 
se han desarrollado varias herramientas donde no en 
todas coinciden los mismos elementos que permiten me-
dir el clima, pues depende del modelo teórico seleccio-
nado (Peña-Suárez, Muñiz, Campillo-Álvarez, Fonseca-
Pedrero y García-Cueto, 2013). 
 
Sin embargo, las mediciones de clima laboral se han 
basado en la percepción de los trabajadores sobre aspec-
tos culturales, más que en la percepción del propio estado 
de ánimo de las personas sobre cómo se sienten en su 
organización (Hernández y Valencia, 2014; Varnali, 
2015). Esto, desde nuestro punto de vista, es limitar al 
clima a dimensiones que han sido determinadas de forma 
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contextual, y que no necesariamente se aplican a todas 
las organizaciones tal y como lo consideran Jacobs, 
Weiner y Bunger (2014), que explican la importancia de 
tener en cuenta el contexto social y organizacional en que 
se realizan los estudios de clima laboral. Esto nos lleva a 
plantear la primera hipótesis de investigación: 
 
(H1): La percepción del clima laboral en Ecuador es 
positiva 
 
La cultura y el clima en las  
organizaciones 
 
De acuerdo con Ashkanasy, Wilderom, y Peterson 
(2000), Cardona y Cruz (2014) y Kumar et al. (2013), los 
términos de cultura y clima laboral han sido utilizados 
indistintamente por algunos autores, al punto de conside-
rar en la descripción del clima algunos atributos que han 
formado parte tradicionalmente de la estructura de la 
cultura organizacional. Tal es el caso de la definición 
dada por Kundu (2007), donde se atribuyen característi-
cas organizacionales y estados relativamente duraderos 
en el tiempo al clima, cuando esto forma parte de la defi-
nición de cultura organizacional. 
 
Muchos autores argumentan que los estudios de clima 
y de cultura, efectivamente, podrían verse intercambia-
bles, pues parten de una misma base que son las relacio-
nes entre las personas y entre ellas y las organizaciones. 
Tanto la cultura como el clima están orientadas a explicar 
y medir estas relaciones en un contexto determinado 
(Ashkanasy et al., 2000). Sin embargo, hay algunas dife-
rencias entre ellas. La cultura organizacional permite 
entender cómo se realizan las cosas dentro de las organi-
zaciones, siendo, por tanto, más contextuales en el mo-
mento de entender el funcionamiento de las variables que 
definen al entorno organizacional. Por su parte, el clima 
organizacional puede ser más generalizable y menos 
específico al momento de entender los comportamientos 
organizacionales (Ashkanasy et al., 2000). En unos ca-
sos, se argumenta que los estudios de clima laboral pue-
den servir para comprender una parte de la cultura 
(Ashkanasy et al., 2000), mientras que otros autores ar-
gumentan que son los estudios de cultura organizacional 
los que le dan origen a una mejor comprensión del clima 
laboral (Cardona y Cruz, 2014; Hernández y Valencia, 
2014), argumentando que el clima laboral es un reflejo de 
la cultura organizacional. 
 
Estos elementos relacionados con la cultura y el clima 
nos permiten definir como segunda hipótesis de investi-
gación: 
 
(H2) Existe relación entre la cultura y el clima labo-
ral en Ecuador. 
 
La fuerza del clima laboral 
  
Los estudios de clima laboral se han basado en consi-
derar un factor general que asocia a todos los elementos 
cognitivos que se presentan en las relaciones entre el 
trabajador con su organización. En este sentido, no in-
teresaría discriminar niveles de clima laboral, sino que 
estaría todo concentrado en un único factor global (James 
et al., 2008). Sin embargo, para Dickson y Resick (2006), 
el clima laboral va a tener una variabilidad en la forma en 
que se percibe de trabajador en trabajador, y también en 
función de cómo cada situación afecta estas percepcio-
nes, derivado de la interrelación entre el trabajador con 
su entorno de trabajo. Cardona y Cruz (2014) describen 
la existencia de niveles relacionados con el clima, desde 
el clima individual o psicológico, al clima organizacio-
nal, incluyendo también al clima del grupo (Cardona y 
Cruz, 2014; Clissold, 2006; Chaudhary y Rangnekar, 
2016; Hernández y Valencia, 2014; Jacobs et al., 2014; 
James et al., 2008). Esta variabilidad del clima está rela-
cionada con su fortaleza e impacta directamente en la 
consistencia de los comportamientos organizacionales 
(Dickson y Resick, 2006). 
 
Para Dickson y Resick (2006), la fuerza del clima la-
boral se define como el grado de consenso que existe 
entre los miembros de una organización en relación a las 
prácticas y políticas que caracterizan dicha institución 
(Amish y Singh, 2016; Dickson y Resick, 2006). Estos 
autores argumentan que climas fuertes son indicadores de 
un bajo nivel de ambigüedad en relación al comporta-
miento organizacional, llevando a una uniformidad a 
nivel de percepciones y expectativas de los miembros de 
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dicha organización (Dickson y Resick, 2006; Schneider, 
Salvaggio y Subirats, 2002).  
 
Teniendo en cuenta el concepto de fuerza de clima la-
boral, nuestra tercera hipótesis de investigación: 
 
(H3) Existen diferencias en las percepciones a nivel 
individual, grupal y organizacional del clima laboral en 
Ecuador 
 
Las investigaciones sobre clima deberán considerar, 
entonces, a la fuerza del clima laboral pues sin ella se 
limitaría a la media de todas percepciones que se tienen 
en relación al clima. Sin embargo, no se consideraría el 
grado de consenso que hay en relación al clima. Para el 
estudio de la fuerza del clima, en cambio, se debería 
considerar la dispersión entre estas percepciones. Un 
consenso en las opciones legitimaría la existencia de un 
clima fuerte (Schneider, Ehrhart y Macey, 2013; 
Schneider et al., 2002; Weiner, Belden, Bergmire y 
Johnston, 2011). 
 
De este modo, el objetivo de la presente investigación 
es el de elaborar un modelo explicativo de la relación 
entre cultura y clima laboral en Ecuador, donde se consi-
dere el grado de fortaleza del mismo. En función de 
dicho objetivo, la cuarta hipótesis de la presente investi-
gación es 
  
(H4): Existe relación entre la cultura, el clima y su 




Diseño de investigación 
 
El estudio se corresponde con una investigación cuan-
titativa, de tipo transversal, debido a que los datos obte-
nidos fueron el resultado del levantamiento de informa-
ción en instituciones, en un momento específico y no 
durante un período de tiempo. Dicha investigación inicia 
como exploratoria y deriva en correlacional, una vez que 
busca generar nueva información que permita entender a 
las variables de estudio propuestas y la relación entre las 
mismas (Hernández, 2014). Las variables relacionadas 
con las hipótesis planteadas fueron cultura, clima, fuerza 




En la muestra se utilizaron datos secundarios de apli-
caciones de la mismacherramienta. Estos datos forman 
parte de tesis de pregrado y maestría de la Escuela Poli-
técnica Nacional en Ecuador, que compartían el objetivo 
de medir el clima laboral y su fuerza en organizaciones 
ecuatorianas. Las ventajas del uso de datos secundarios 
están dadas por el ahorro en tiempo y esfuerzo al mo-
mento de obtener los mismos (Fanning, 2014). A los 
efectos de la presente investigación fue deseable la exis-
tencia de una muestra heterogénea, perteneciente a más 








Género (porciento)   
Hombres 60.6 54.7 
Mujeres 39.4 45.3 
Estado civil (porciento)   
Solteros 43.0 31.1 
Casados 50.0 33.3 
Divorciados 5.6 9.7 
Otro 1.4 25.9 
Edad (años):   
Mínimo - Máximo 20- 59 21- 73 
Media 34 38 
Desviación Estándar 8.2 11.4 
Nota. N = 832. 
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Para el estudio se tomaron en cuenta las respuestas de 
832 trabajadores, distribuidos en organizaciones de dife-
rente sector en Ecuador. Esta muestra es representativa 
para grandes poblaciones con un 95 % de confianza y un 
error entre 3 y 5 (Israel, 1992). De acuerdo a los datos 
descriptivos, la mayoría de la población que respondió 
fueron hombres, casados y con un promedio de edad de 






Para el levantamiento de información se desarrolló un 
inventario para la ocasión, compuesto por una escala 
inicial con tres preguntas relacionadas con la percepción 
del clima del puesto, del grupo y de la organización (αge-
neral = .846). Además, se incluyeron tres escalas para 
medir el impacto de dimensiones culturales en el clima 
laboral a cada nivel: individual, grupal y organizacional. 
Las dimensiones culturales descritas en las escalas fueron 
tomadas del análisis de frecuencia realizado a instrumen-
tos de medición de clima realizado por Nuñez (2016). La 
herramienta final aplicada se encuentra en los materiales 
suplementares. 
 
Para la validación de estas tres escalas de dimensio-
nes culturales se realizó un Análisis Factorial para deter-
minar los porcientos de varianza explicada de cada una 
de las escalas y la cantidad de componentes principales. 
Asimismo, se utilizó el valor de α de Cronbach para me-
dir la fiabilidad interna de cada una de las escalas. Estos 
valores se encuentran en las Tabla 2 y 3. 
 
En la Tabla 2 se muestran los valores de KMO y del 
test de Bartlett, los que resultan satisfactorios para la 
aplicación del Análisis Factorial, de acuerdo con Pérez y 
Medrano (2010). Estos mismos autores argumentan que 
el porcentaje de varianza explicado debe ser superior a 
50 % para considerar el número de factores finales ade-
cuado. En la Tabla 3, los datos reflejan porcentajes de 
varianza explicada superiores al 69 %. En todos los cues-
tionarios de dimensiones, se recoge un solo componente 
principal, con valores de correlaciones superiores a .40, 
lo que resulta deseable de acuerdo con Pérez y Medrano 
(2010). Los valores de fiabilidad se encuentran reflejados 
por el α de Cronbach de la Tabla 3. 
Tabla 2 
 




clima del puesto 
Dimensiones del 
clima del grupo 
Dimensiones del clima 
de la organización 
Indicadores de aplicabilidad de la herramienta     
Kaiser-Meyer-Olkin  KMO=.952 KMO=.957 KMO=.958 
Test de esfericidad de Bartlett 




x2= 8608.03,  
p =.000 
Cantidad de componentes principales 1 1 1 
Porciento de varianza explicado 69.59 74.34 75.31 
Valores de las interacciones para cada dimensión    
Cooperación .871 .871 .894 
Enfoque y liderazgo gerencial .862 .895 .879 
Estructura organizacional .824 .837 .877 
Innovación organizacional .805 .862 .839 
Justicia .864 .882 .870 
Motivación en la organización .825 .880 .891 
Procesos de control .791 .830 .847 
Reconocimiento al desempeño .823 .843 .864 
Relaciones interpersonales .819 .853 .831 
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Tabla 3 
Valores de consistencia interna de los instrumentos 
 
Ítems α de Cronbach 
Fuerza de clima laboral 3 .864 
Dimensiones del clima del puesto 10 .950 
Dimensiones del clima del grupo 10 .961 
Dimensiones del clima de la organización 10 .963 
 
Los índices de α de Cronbach presentados indican va-
lores deseados para afirmar que existe una alta fiabilidad 
del instrumento pues son valores de .80 a .90. Esta afir-
mación se encuentra en relación con lo descrito por 
Oviedo y Campo-Arias (2005). Por lo antes expuesto, 
podemos afirmar que el instrumento aplicado tiene bue-




En las aplicaciones originales, siendo que los datos 
obtenidos son de tipo secundarios, los cuestionarios se 
distribuyeron en distintas organizaciones, además si-
guiendo el método de “bola de nieve” (Atkinson y Flint, 
2001), donde la distribución se hizo por cercanía y afini-
dad, pidiendo que se continuara con la misma a partir de 
contactos cercanos. Las aplicaciones fueron realizadas 
por estudiantes de pregrado y posgrado de la Facultad de 
Ciencias Administrativas de la Escuela Politécnica Na-
cional del Ecuador, que a su vez aplicaron en organiza-
ciones laborales. Para ello se utilizaron formularios en 
papel y de forma online a través del aplicativo de Google 
Drive. En el caso de las aplicaciones online, el mismo 
programa evita la existencia de valores perdidos una vez 
que se colocaron todas las preguntas como de respuesta 
obligatoria. Para los formularios en papel hubo una revi-
sión posterior al llenado, de manera individualizada, 
evitando que se quedaran preguntas sin responder. En 
ambos casos se hicieron instrucciones para el llenado del 
Inventario, garantizando anonimato en las respuestas, 
cuyo fin fundamental fue de tipo académico. Los formu-
larios online fueron procesados de forma automática, 
mientras que los cuestionarios en papel fueron procesa-
dos de manera manual en documentos de Excel. La reco-
gida de información se produjo durante el período de un 
año. Para evitar la existencia de variables extrañas se 
siguió la propuesta de Prieto y Delgado (2010) del uso de 
estandarización de herramientas y de procedimiento en el 
levantamiento de información. 
 
Análisis de información 
 
Los cálculos realizados teniendo en cuenta a la H1 
fueron de frecuencia. Para la H2 y la H4 se realizaron 
cálculos de correlaciones teniendo en cuenta el coeficien-
te de correlación de Pearson, mientras que para la H3 se 
hicieron comparaciones de medias en muestras relacio-
nadas. En el análisis y procesamiento de información se 
utilizó el programa estadístico SPSS (IBM, 2011) y en el 
caso de las ecuaciones estructurales se utilizó el paquete 
AMOS del SPSS. Los valores de significación conside-
rados fueron de p < 0.05.  
 
Las relaciones entre las variables se colocaron como 
Modelo de Ecuaciones Estructurales. Los índices utiliza-
dos para verificar el ajuste fueron el índice comparativo 
del ajuste (CFI), el índice de bondad de ajuste (GFI), el 
índice comparativo de ajuste de la parsimonia (PCFI) y el 
error cuadrático medio de aproximación (RMSEA); co-
rrespondiente con lo recomendado para este tipo de mo-
delo (Hooper, Coughlan y Mullen, 2008; Marôco, 2010). 
Los valores de ajuste se consideraron aceptables para el 
caso del CFI y el GFI si son superiores a 0.80 y bueno si 
son superiores a 0.90. En el caso del índice de PCFI, los 
valores de ajuste se consideraron aceptables si fueron 
superiores a 0.60, aunque hay autores que argumentan 
que valores sobre los 0.50 también son aceptables 
(Hooper et al., 2008). Para el RMSEA, los valores de 
ajuste aceptables se consideraron entre 1.10 y 0.05, y 
valores inferiores a 0.05 para que el modelo sea conside-
rado como bueno. El modelo global se consideró con 
buen ajuste a partir de los valores de la relación entre 




Nuestros resultados apuntan a dos elementos funda-
mentales: establecer el comportamiento del clima laboral, 
tanto en los niveles de variabilidad del mismo como en la 
caracterización del clima a nivel del individuo, el grupo y 
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la organización. En un segundo momento, incluimos un 
análisis de las dimensiones culturales que afectan al cli-
ma laboral y que sirven como punto de partida para la 
creación de herramientas para medir clima laboral. Estos 
elementos sirvieron de base para la creación de un mode-
lo de relaciones entre variables. 
 
El clima laboral en Ecuador 
  
En seguimiento a la H1, para el tipo de clima laboral, 
se determinaron las medias de las respuestas de los cola-
boradores a nivel de clima individual, grupal y organiza-
cional, y la media general. Los resultados se encuentran 
en la Tabla 4. 
 
Tabla 4 
Valores asociados a los niveles del clima laboral 
 
Media Desviación Típica 
Clima laboral general 5.28 1.20 
Clima del puesto 5.46 1.17 
Clima del grupo 5.33 1.19 
Clima de la organización 5.07 1.23 
 
 
De acuerdo a los datos presentados, podemos afirmar 
que el clima laboral del puesto, del grupo y de la organi-
zación en Ecuador oscila desde Regular a Muy Bueno. 
De igual manera se comporta la media del clima global. 
Sin embargo, también es de nuestro interés determinar 
las diferencias significativas entre estos tipos de clima, lo 
que da lugar a la medición de la fuerza del clima laboral. 
 
Dimensiones culturales que afectan al 
clima laboral en Ecuador 
 
En relación a la H2, se realizaron correlaciones entre 
dimensiones culturales y tipo y variabilidad del clima 
laboral para determinar qué elementos de la cultura van a 
estar afectando al clima a cada uno de los niveles de 
análisis. Los resultados se muestran en la Tabla 5.  
  
De acuerdo con lo reflejado en la Tabla 5, podemos 
afirmar que todas las dimensiones culturales identificadas 
van a tener un impacto en el clima laboral a cada uno de 
sus niveles, y de manera global también. Es decir, que 
ninguna se podría o debería excluir en caso de considerar 
a la cultura organizacional dentro del estudio del clima 
laboral en Ecuador, lo que reafirma la conexión que exis-
te entre clima y cultura. Sin embargo, ninguna de las 
dimensiones correlacionó de forma significativa con la 
variabilidad del clima laboral, lo que implica que la cul-
tura afecta directamente al clima, pero indirectamente a 




Correlaciones entre la media de las dimensiones culturales, los tipos de clima, la media del clima global y la variabilidad del 
clima laboral 
 
Dimensiones culturales (Media) Clima del 
puesto 






Innovación organizacional  .233** .229** .234** .285** -.059 
Enfoque y liderazgo gerencial .220** .194** .168** .230** -.009 
Motivación en la organización  .295** .288** .277** .346** -.030 
Reconocimiento al desempeño .192** .238** .263** .265** -.064 
Estructura organizacional  .174** .144** .167** .203** -.022 
Cooperación .238** .239** .196** .251** .012 
Relaciones interpersonales  .284** .293** .270** .329** -.013 
Toma de decisiones .220** .187** .212** .237** .006 
Procesos de control .216** .164** .157** .186** .032 
Justicia .189** .238** .265** .263** -.047 
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La fuerza del clima laboral en  
Ecuador 
 
Para la determinación de la variabilidad de percepcio-
nes, es decir, la fuerza del clima mencionada en la H3, se 
establecieron diferencias de medias entre el clima indivi-
dual, grupal y organizacional. Los resultados se encuen-
tran en la Tabla 6. 
 
Tabla 6 
Variabilidad del clima laboral a partir de comparación de 
medias entre muestras relacionadas 
 
Pares Media Desviación 
Típica 
Sig. 
Clima del puesto / Clima del 
grupo .131 8.74 .000 
Clima del puesto / Clima de la 
organización .393 1.117 .000 
Clima del grupo / Clima de la 
organización .262 1.015 .000 
 
Nuestros resultados indican diferencias significativas 
en todos los pares de clima que se compararon. Podemos 
afirmar entonces que el clima laboral en Ecuador debe 
considerarse como débil, y el estudio de clima laboral 
entonces debe hacerse identificando a qué nivel se va a 
realizar. Además, podemos afirmar que, de acuerdo a los 
valores de media presentados en la Tabla 4, la percepción 
del clima laboral empeora en la medida en que va aumen-
tando de nivel, siendo mejor a nivel del puesto y peor a 
nivel de organización. Al tener tres tipos de clima labo-
ral, uno para cada nivel, identificamos también las corre-
laciones entre los mismos. Los resultados se reflejan en 
la Tabla 7. 
 
Tabla 7 








Clima de la 
organización 
Clima del puesto  1 ,727** ,569** 
Clima del grupo   1 ,649** 
Clima de la organización   1 
 
Todas las correlaciones fueron estadísticamente signi-
ficativas y tuvieron signo positivo. Esto indica que, a 
pesar de que cada tipo de clima debe ser considerado 
como una variable en sí mismo, van a tener un impacto 
unos sobre los otros. De manera que si se realizan accio-
nes para mejorar el clima del puesto, también va a mejo-
rar el clima del grupo y el clima de la organización. Esto 
va a suceder con cualquier modificación que se haga al 
resto de los tipos de clima.  
 
También correlacionamos los valores de las medias 
del clima laboral con la variabilidad del clima. Nuestros 
resultados muestran que la correlación es significativa y 
negativa (Ρ = -.297, p < 0.01). Esto indica que con la 
mejora del clima global va a haber menos variabilidad 
del clima, lo que es equivalente a más fuerza del clima 
laboral. Es decir, que en aras de aumentar la fuerza del 
clima, se deben incidir en el mejoramiento del clima 
laboral de manera global.  
 
Modelo de relaciones entre la cultura y 
el clima laboral en Ecuador 
 
Para validar la H4, se determinaron las relaciones en-
tre variables siguiendo un modelo de ecuaciones estruc-
turales. En el mismo se tomaron en cuenta las siguientes 
premisas a partir de los resultados obtenidos: 
 
1. El clima global tiene que ser necesariamente el 
resultado de la interacción del clima laboral a ca-
da uno de los niveles analizados. 
2. La variabilidad del clima laboral está directamen-
te relacionada con el clima global, pero no con la 
cultura global. 
3. La medición de la cultura de manera global es 
también resultado de los factores que se forman 
al considerar las dimensiones culturales a nivel 
del puesto, el grupo y la organización. 
4. Podemos afirmar que, así como existe variabili-
dad del clima laboral, también va a existir varia-
bilidad en la percepción sobre la cultura organi-
zacional, una vez que hay tres factores asociados 
a la cultura global: la cultura del puesto, del gru-
po y de la organización. 
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5. La variabilidad de la cultura va a ser el resultado 
del comportamiento de la cultura organizacional 
de manera global. 
6. Podemos hipotetizar que la variabilidad de la cul-
tura organizacional va a impactar en la variabili-
dad del clima laboral, debido a la realización que 
se establece entre cultura y clima. 
 
El modelo elaborado se encuentra en la Figura 1. 
 
 
Para el modelo se consideraron las relaciones entre 
los errores, de acuerdo a los resultados de las covarianzas 
cuando se realizó el cálculo de los índices para el modelo 
sin las correlaciones entre errores. Las covarianzas esti-
madas consideradas para establecer correlaciones fueron 
superiores a 36.6 siguiendo la lógica de valores explicada 
en (Marôco, 2010). Los índices fueron satisfactorios, por 
lo que podemos afirmar que el modelo elaborado es ade-
cuado para explicar las relaciones entre las variables del 
mismo. Todas las correlaciones del modelo fueron signi-
ficativas y estos resultados se muestran en la Tabla 8. 
 
 
Figura 1. Modelo de relaciones entre tipos y variabilidad del clima laboral, clima global, tipos y variabilidad de cultura y 
cultural global. Los valores de ajuste obtenidos fueron: CFI = 0.991, GFI = 0.983, RMSEA = 0.059, PCFI = 0.531,  
x2/df = 3.871. 
 
Tabla 8 
Relaciones entre variables que describen el Modelo Final 






Variabilidad del Clima ← Clima General -0.282 0.054 -5.229 *** 
Cultura del puesto ← Cultura General 1    
Cultura del grupo ← Cultura General 1.057 0.017 64.01 *** 
Cultura de la organización ← Cultura General 1.034 0.018 56.187 *** 
Clima del puesto ← Clima General 1    
Clima del grupo ← Clima General 1.141 0.047 24.066 *** 
Clima de la organización ← Clima General 0.936 0.044 21.35 *** 
Variabilidad de la Cultura ← Cultura General -0.029 0.009 -3.202 0.001 
Variabilidad de la Cultura ← Variabilidad del Clima 0.016 0.006 2.761 0.006 
Cultura General ↔ Clima General 0.243 0.032 7.69 *** 
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Discusión 
 
Nuestros resultados corroboran, en primer lugar, la re-
lación estrecha que existe entre la cultura y el clima en 
las organizaciones laborales. Además, evidencian la im-
portancia de tener en cuenta el contexto para el estudio 
del clima laboral, pues el comportamiento de esta varia-
ble va a ser diferenciado para las organizaciones ecuato-
rianas. De este modo, al obtener dimensiones de cultura, 
asociadas al clima laboral, que son característicos para 
comprender el tipo de clima laboral y cómo impacta la 
cultura en el mismo, podremos elaborar una herramienta 
que permita la medición de esta variable para el contexto 
en el que se realizó la presente investigación. 
 
Al mismo tiempo, nuestro estudio también consideró 
la importancia de la variable fuerza, tanto para el clima 
como la para cultura organizacional. Dicha variable ha 
sido poco considerada en los estudios sobre cultura y 
clima, que han tenido por objetivo fundamental entender 
el tipo de clima y el tipo de cultura, pero no si existe 
variabilidad en las percepciones acerca de los mismos. 
Considerar, en cambio, la variabilidad de las percepcio-
nes permite entender qué tipo de acción se debe realizar 
y, en el caso de nuestra investigación, por demostrarse 
que el clima laboral es débil, arroja la idea de que el cli-
ma debe ser considerado en función de los niveles en que 
estas percepciones se desarrollan. Esta conclusión deriva 
del hecho de haber encontrado diferencias significativas 
entre la percepción del clima del puesto, del grupo y de la 
organización. Para Ecuador, además, podemos afirmar 
que la percepción del clima laboral empeora en la medida 
en que se acerca al clima organizacional, siendo mejor en 
el clima del puesto.  
 
Por último, nuestro estudio incluye un modelo expli-
cativo de relaciones, donde se evidencia que la cultura 
organizacional va a tener una relación con el tipo de 
clima laboral, pero no con la variabilidad del clima labo-
ral. Es decir, que para realizar acciones dirigidas a mejo-
rar el clima, se debe tener en cuenta las dimensiones 
culturales estudiadas, pero estas sólo tendrán un impacto 
indirecto en la fuerza del clima laboral. En la medida en 
que mejore el clima, entonces disminuirá la variabilidad 
de las percepciones que se tenga sobre el mismo. La 
variabilidad de la cultura organizacional, en cambio, sí 
tendrá un impacto en la variabilidad del clima laboral, 
reforzando la idea de las relaciones necesarias e impres-




Nuestra investigación, a pesar de que contó con una 
muestra de organizaciones públicas y privadas, podría 
beneficiarse de aumentar la cantidad de trabajadores de 
organizaciones privadas para que no existan mayores 
diferencias. Al mismo tiempo, se podría ampliar hacia 
otras regiones, siendo que la mayoría son personas y 
organizaciones que están en la capital el país. Otro ele-
mento a tener en cuenta es la cantidad de dimensiones 
culturales, haciendo revisiones periódicas de nuevos 
elementos que surjan relacionados con el clima laboral. 
No se consideraron dimensiones relacionadas con carac-
terísticas de las personas, sino aquellas que fueran un 
reflejo del comportamiento organizacional. 
 
Pistas para futuras investigaciones 
 
Esta investigación partió del presupuesto de la impor-
tancia del contexto para el estudio del clima laboral, sin 
embargo, se podría extender a otros contextos para con-
firmar tanto el comportamiento de las dimensiones cultu-
rales en la medición del clima. De este modo, la realiza-
ción de estudios transculturales sobre el tema podría 
evidenciar el surgimiento de nuevas dimensiones o la 
validación de estas dimensiones como comunes a otros 
contextos culturales.  
 
Además, las dimensiones culturales validadas en el 
modelo deben ser sujeto de medición con mayor profun-
didad, sirviendo de base para la construcción de una 
herramienta que mida esencialmente estas dimensiones, a 
través de ítems. De este modo el instrumento final queda 
más completo y podría ser utilizado de manera indepen-
diente sólo considerando los aspectos culturales, o de 
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Apéndice 
 
Cuestionario de percepción del Clima Laboral 
El clima laboral de las organizaciones se relaciona con el estado de ánimo que las personas sienten, ya sea 
individual o en su grupo de trabajo. Estos tres niveles de percepción del clima pueden coincidir o no. Por favor, 
identifique en las siguientes afirmaciones cómo considera que es el clima laboral a los niveles sugeridos, de acuerdo 
con la escala de: Pésimo, Muy malo, Malo, Regular, Bueno, Muy bueno, Excelente. 
 
El clima laboral en mi puesto de 
trabajo es: 
Pésimo  




Muy bueno  
Excelente  
 
El clima laboral en mi grupo de 
trabajo es: 
Pésimo  




Muy bueno  
Excelente  
 
El clima laboral en la organización 
donde trabajo es: 
Pésimo  




Muy bueno  
Excelente  
Dimensiones culturales que afectan al clima 
¿Con qué frecuencia los siguientes elementos influyen en el clima laboral que caracteriza su puesto, su grupo y su 
organización? Puntúe cada aspecto considerando una escala del 1 al 5 donde 1: Nunca influye en el clima y 5: 
Siempre influye en el clima. 
 
Dimensiones de 
la cultura Descripción de las dimensiones 
Influye en el 
clima del 
puesto 
Influye en el 
clima del 
grupo 
Influye en el clima 
de la organización 
Innovación 
organizacional 
Nivel de innovación, creatividad y visión de la 
organización. 
   
Enfoque y liderazgo 
gerencial 
Estilo, percepción y forma de organizar el 
trabajo por parte de la gerencia. 
   
Motivación en la 
organización 
Sentimientos de motivación, entusiasmo y 
confianza de los trabajadores en la 
organización y en su trabajo. 
   
Reconocimiento al 
desempeño 
Reconocimiento, recompensas e incentivos 
basados en el desempeño de los trabajadores. 
   
Estructura 
organizacional 
Características de la estructura organizacional 
que presenta la empresa. 
   
Cooperación 
Participación, trabajo en equipo y sentimiento 
de pertenencia que tienen los trabajadores en 
la empresa. 
   
Relaciones 
interpersonales 
Comunicación, relaciones sociales, relaciones 
familiares-laborales e interacción social dentro 
de la organización. 
   
Toma de decisiones 
Nivel de autonomía, responsabilidades y 
delegación de actividades/funciones que tienen 
los trabajadores. 
   
Proceso de control Control, tiempo dedicado al trabajo y nivel de productividad del trabajador. 
   
Justicia Percepción de la equidad y la justicia dentro de la organización por parte de los trabajadores. 
   
 
